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EL BALANCE SCORE CARD (BSC), UNA HERRAMIENTA ESTRATÉGICA PARA
LA PERDURABILIDAD DE LAS PYMES

Resumen
El presente artículo analiza las posibilidades de aumentar la permanencia en el mercado de
las pymes, a partir de la mejora de los procesos de gestión y control. Para esto, propone el
uso del Balance Score Card como una herramienta estratégica de desarrollo de la
organización. El BSC, por ser una herramienta de control que integra lo financiero, el
mercado, los procesos clave y el aprendizaje es una forma adecuada de organizar los
procesos, y con ello orientar el desarrollo organizacional. Por ello, este texto presenta una
aproximación a su implementación en las empresas, resaltando el papel de la armonización
entre la dirección, los planes de mejoramiento y la aplicación del BSC. En este sentido
plantea una mejora de los procesos administrativos mediante la adopción de tecnologías
adecuadas para la gestión de las pymes. De igual forma, busca comprender los procesos de
adopción tecnológica relacionados con los procesos administrativos como una forma de
mejorar el acceso a la información y en este sentido la toma de decisiones gerenciales.
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Summary
The present article analyzes the possibilities of increasing the permanence in the market of
Pymes, from the improvement of the management and control processes. For this, it
proposes the use of the Balance Score Card as a strategic tool of development of the
organization. The BSC, as a control tool that integrates the financial, market, key processes

and learning is an appropriate way to organize the processes, and with that, to guide the
organizational development. Therefore, this text presents an approach to its implementation
in companies, highlighting the role of the harmonization between management,
improvement plans and the implementation of the BSC. In this sense, it proposes an
improvement of the administrative processes through the adoption of appropriate
technologies for the management of Pymes. In the same way, it seeks to understand the
processes of technological adoption related to administrative processes as a way to improve
access to information and in this sense management decision making.

Introducción
Generan cerca del 67% del empleo y aportan un 28% al PIB (Citado por Dinero 2016).
En esto concuerda Julián Domínguez, presidente de Confecamaras, quien afirma que “las
mipymes son fundamentales para el sistema productivo colombiano como lo demuestra el
hecho de que, según el Registro Único Empresarial y Social (Rues), en el país el 94,7% de
las empresas registradas son microempresas y 4,9% pequeñas y medianas” (Citado por
Dinero 2016). Adicionalmente, se encuentran artículos como el de Franco-Ángel Mónica y
Urbano David (2016) en el que se enuncia que en Colombia el tejido empresarial
corresponde mayoritariamente a microempresas (96,1%) seguido de pequeñas y medianas
empresas (3,8) frente a un 0,1% que corresponde a las grandes. Actualmente, la
importancia de las pymes para el país es una realidad ampliamente aceptada. Las
investigaciones realizadas desde los años 90 han evidenciado que éstas son un universo
complejo y disperso, el cual, incluso, hoy en día sigue siendo en gran medida desconocido.
Prueba de ello es la dificultad para acceder a estadísticas confiables sobre el número y las
características de ellas. Sin embargo, a manera de contextualización se pueden referir datos
como: los del estudio hecho por Puyana, en el que se afirma que “las pymes son el motor de
la economía; éstas son el 36% del valor agregado industrial, el 92% de los establecimientos
comerciales y el 40% de la producción de todo el país” (2011), o el artículo de la revista
Dinero en el que se afirma que de acuerdo con el DANE, las mipymes son el futuro de la
economía Colombiana.
A la dificultad de conocer este conjunto de empresas se suma que los estudios realizados
por diferentes entidades y universidades coinciden en afirmar que la situación de las pymes

muy difícil, pues tienen una baja permanencia en el mercado. Por ello, en palabras de
González y Bermúdez (2010) “debido al impacto económico y social que estas empresas
generan en el contexto nacional es prioritario realizar estudios que permitan identificar
aquellos puntos débiles que pueden comprometer su continuidad o su funcionamiento de
manera eficiente y eficaz; por lo tanto, se vuelve necesario presentar soluciones o
alternativas que conduzcan al fortalecimiento de las mismas (p. 85).
Frente a esto se han realizado una serie de investigaciones entre las que se destacan las
realizadas entidades como: por Fundes, la Universidad el Rosario y la Escuela de
Administración de Negocios (EAN). En ellas se analiza que una de las causas de fracaso
de la pymes es la falta de estrategias a largo plazo orientadas hacia un mercado global. De
acuerdo con ZEVALLOS (2002), las pymes se desarrollan en medio de condiciones poco
favorables, lo cual en parte tiene que ver con un bajo grado de adopción tecnológica, falta
de preparación de sus trabajadores y, en algunos casos, de los propios empresarios, pero
sobre todo por la fragilidad administrativa y la baja productividad.
A lo anterior, se puede sumar la falta de claridad en los procesos de direccionamiento de la
pyme, lo cual según la investigación liderada por Carlos Méndez (2009) de la Universidad
del Rosario, se relaciona con la adopción de modelos y procesos discontinuos, en los cuales
se adoptan medidas, se contratan asesores y se realiza una inversión, sin mantenerlos hasta
que den resultado. Esto genera una mezcla de modelos y procesos que terminan afectando
aún más el proceso administrativo de la pyme. Esto unido el bajo acceso a sistemas de
información que permitan agilizar la comunicación dificulta la toma de decisiones
gerenciales.
Como es sabido, los procesos de toma de decisiones gerenciales son esenciales para el buen
funcionamiento de la empresa, pues son el eje que encadena todas las acciones y las dirige
al cumplimiento de los objetivos. A pesar de su importancia, éste es uno de los procesos
más difíciles que se realizan en cualquier organización, al respecto Patricia Gonzales de la
Universidad del Valle (2010) afirma: “es un proceso complejo y esencial, pues todas las
acciones que se llevan a cabo en una organización son el resultado de la toma de
decisiones, en otras palabras toda decisión es un compromiso para emprender una acción”
(p. 65).

Ahora bien para que la toma de decisiones sea efectiva es necesario cumplir con dos
requerimientos: uno tener un buen acceso a la información necesaria para decidir y dos
establecer un plan a largo plazo que direccione las acciones hacia los objetivos estratégicos
de la empresa.
De acuerdo con Zevallos en su estudio Realidad de la Pyme Colombiana, una de las causas
de fracaso de la pymes es la falta de estrategias a largo plazo orientadas hacia un mercado
global. Al respecto, Méndez (2009) afirma que esto se refleja en procesos discontinuos, en
los cuales se adoptan medidas, se contratan asesores y se realiza una inversión, sin
culminarlos, cambiando frecuentemente de rumbo, lo que desemboca en procesos
administrativos y gerenciales dispersos y supeditados a las diferentes modas estratégicas.
En pocas palabras, en las dos condiciones necesarias para una buena toma de decisiones no
se dan en un buen número de pequeñas empresas.
Esto corrobora lo planteado por Rojas, Grillo y Mosquera, cuando afirman que los datos:
“al ser manejados por una sola persona o por varias; pero, de manera parcial, produce una
toma de decisión cortoplacista y sesgada por la percepción, la emotividad y la confusión de
la información […] Así, el trabajar al día a día genera no sólo pérdidas financieras sino que
impide el conocimiento de la empresa, lo cual obstaculiza el manejo adecuado de la
organización e impide el desarrollo de la capacidad empresarial necesaria para la
competencia en los mercados internacionales” (2010 p. 16).
La situación descrita generó una gran preocupación tanto en las entidades estatales
(Bancoldex, Fondo Nacional de Garantías, Fondo Colombiano para la Modernización y
desarrollo para las Micro, Pequeñas y Medianas Empresas, fomipyme), como en las
gremiales (Asociación Colombiana de Medianas y Pequeñas Industrias, Cámara de
Comercio, entre otras) y en las organizaciones no gubernamentales (Fundación Corona,
Fundación Santo Domingo, Fundes), quienes han realizado acciones de fortalecimiento que
promueven el acceso a financiación con bajas tasas de interés, consultorías especializadas,
programas de educación continuada, seminarios y encuentros para empresarios, entre otras
actividades relacionadas con el apoyo: técnico, tecnológico, productivo y comercial.
Las universidades no han sido ajenas a este requerimiento y han planteado: la creación de
consultorios empresariales, la apertura de programas de formación en diferentes niveles y el
desarrollo de proyectos de investigación relacionados con la problemática. De ahí, se puede

pensar que la sociedad no ha sido ajena a esta necesidad y ha venido trabajando en pro de
fortalecer este tipo de organizaciones. Sin embargo, la parte administrativa y la adopción
tecnológica siguen siendo unas de las deficiencias reiteradas.
Lo expuesto permite pensar que el bajo nivel de competitividad y la poca permanencia en el
mercado de las pymes influyen los problemas de gestión y, en especial, la falta de
organización en los procesos. Ahora bien, “con el propósito de cumplir con sus metas, las
organizaciones tienen la posibilidad de gestionar y desarrollar estrategias tendientes a
facilitar la comunicación entre ella misma y su entorno”. (Muñoz K. 2006. p. 48). Por ello,
la adopción de tecnologías desarrolladas para la gestión puede ser una solución adecuada.

LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA Y LOS SISTEMAS DE INFORMACIÓN
PARA LA TOMA DE DECISIONES
Desde hace varios años es cotidiano hablar, en el medio empresarial, de la planeación a
largo plazo, en especial de la estratégica. En el lenguaje popular, las expresiones: misión,
visión, objetivo tienen un significado dado por el uso en los procesos administrativos. Sin
embargo, esta inclusión de los términos en el vocabulario, en gran número de pymes no
corresponde con una práctica administrativa que muestre una planeación a largo plazo. Así,
uno de los mayores inconvenientes en las pequeñas empresas está directamente relacionado
con la ejecución de su planeación estratégica.
En el ámbito empresarial se ha hablado mucho sobre el tema de la planeación y el control
de la gestión, pero muy poco se dice de cómo llevar a la práctica estos conceptos. Tanto es
así que los diferentes estilos de dirección están muy distantes de un consenso sobre el cómo
se debe realizar la planeación y el control en las pequeñas empresas.
Al igual que tomar decisiones a partir de información confiable, la verificación de la
planeación es trascendental para el desarrollo de la entidad. Ambos aspectos se deben
entretejer para logar el desarrollo armónico de la organización, de tal forma que se
garantice su permanencia y crecimiento en el mercado.
Es importante enfatizar que para lograr lo planteado, toda la organización debe compartir
esa planeación y consolidar una cultura organizacional que permita adquirir el hábito de
registrar, hacer seguimiento y evaluar el proceso. De ahí el requerimiento de manejar la

información de tal forma que permita el trabajo en equipo y la obtención de logros
comunes. De acuerdo con Rojas, Grillo y Mosquera, “para romper el ciclo es necesario no
sólo la revisión de los procesos sino la adopción de instrumentos flexibles y ágiles para el
manejo de los datos y los procesos de comunicación” (2010).
Adicionalmente, estas empresas, por su tamaño y, en muchos casos, la ausencia de una
estructura organizacional adecuada no pueden llevar un sistema que les permita el control
de sus procesos. Por ello, el manejo de la información de estos es inadecuado, lo que
impide la comprensión total de la realidad de la organización.
Por lo anterior, para las pymes es muy importante comenzar a trabajar en la adopción de
herramientas gerenciales flexibles y que les permitan acceder a la información, medir los
resultados de las acciones y conocer el estado de los procesos. En palabras de González y
Bermúdez: “conocer su estrategia además de que facilite el proceso y seguimiento de la
implementación y ejecución de la misma. Cabe señalar que para el seguimiento de esta
última tarea es necesario que exista algún mecanismo de medición que permita valorar el
logro de la estrategia ejecutada” (p.101).
Hoy en día, se reconoce a una organización como inteligente en la medida en que puede
utilizar su información para crear innovaciones, nuevos conocimientos o simplemente para
dirigir sus procesos de manera adecuada en pro de su fortalecimiento. Por ello, la
implantación de sistemas administrativos y de comunicación o información influyen
directamente en la competitividad, ya que el uso de tecnologías de información permite
agilizar los procesos y la toma de decisiones.
Una forma de aumentar la competitividad de las empresas es contar con una información
confiable en tiempo real y un sistema que permita relacionar los resultados de las acciones,
establecer las causas de los problemas y evaluar su impacto. Para Tundidor Montes de Oca;
Nogueira Rivera; Medina León; González Arestuche (2010), “lo anterior, puede lograrse
sólo con la presencia de sistemas informativos que respondan a estas existencias. Los
sistemas de apoyo a la toma de decisiones están encaminados a contribuir a la solución de
problemas semiestructurados y no estructurados, y a la planificación futura” (p. 2).
De acuerdo con Drucker (1995) desde que aparecieron las primeras herramientas para el
procesamiento de datos, hace treinta o cuarenta años, los gerentes han sobrestimado o
subestimado el uso de la información para la toma de decisiones en las organizaciones.

(Citado por González y Bermúdez. 2010. P. 85). Esto explica en parte la falta de interés en
adoptar nuevas tecnologías para el procesamiento de la información.
Esto se corrobora con los resultados de la investigación hecha por González y Bermúdez
(2010) quienes afirman que la mayoría de los gerentes no conocen herramientas
tecnológicas que pueden ser valiosas para el proceso administrativo. De acuerdo los autores
“en relación con la pregunta del conocimiento de algunas de las herramientas gerenciales
propuestas como cuadro de mando integral, costos ABC, teoría de las restricciones (TOC),
se concluye que los gerentes de las micro en un alto porcentaje (55%) en comparación con
el porcentaje de respuestas dadas por los gerentes de pequeñas (35.7%) y medianas
empresas (27.7%) no conocen ninguna de las herramientas gerenciales de las propuestas
para el estudio” (González y Bermúdez. 2010. P.102)
En este sentido, la implementación de un sistema de apoyo es un paso importante para
mejorar la toma de decisiones, lo cual puede incluir herramientas tecnológicas, sistemas de
información, planes estratégicos, entre otros. De acuerdo a la definición dada por el Autor
Daniel Cohen, el sistema de apoyo de decisiones se define como: “un conjunto de
programas y herramientas que permiten obtener oportunamente la información requerida
durante el proceso de tomar decisiones en un ambiente de incertidumbre” (p. 69).
En esto concuerdan con Córdova (2008) que afirma-: “el reto de la competitividad es
apremiante, y como es obvio estas empresas requieren contar con mecanismos que les
permitan desarrollar estrategias y establecer indicadores de desempeño con el fin de obtener
productividad y eficiencia en sus procesos, mejorar sus vínculos con los mercados, acceder
a la innovación y la tecnología, modernizar la gestión de sus recursos humanos y,
consecuentemente, lograr la rentabilidad deseada”. (p. 86)
Una de las ventajas que ofrecen los sistemas de información es que son dinámicos y
flexibles, por lo que permiten que analizar la información de diferentes formas. Al igual
que organizar grandes cantidades de datos y obtener resultados en muy poco tiempo. De ahí
que los sistemas de información son una ayuda fundamental para la toma de decisiones, ya
que “integrar todos los departamentos de la organización; disponer de información histórica
y adecuada a cada perfil, y son útiles para analizar tendencias”. (Tundidor Montes de Oca;
Nogueira Rivera; Medina León; González Arestuche. 2010. Pag 16).

Es claro que “la incorporación de las TIC al ámbito de la empresa es un proceso complejo
al involucrar una multiplicidad de dimensiones. La forma en que se combinan las
actividades de la empresa con el uso de TIC lleva a que las trayectorias empresarias en este
terreno presenten especificidades tales que las tornan distintas entre sí, incluso únicas”
(Peirano y Suarez, 2004, Citado por Peirano, Fernando; Suárez, Diana. 2005. Pág. 3).
Además que no sólo se requiere el instalar una herramienta, sino que es necesario
comprender su uso y su utilidad.
Es claro que existen diferentes factores que intervienen el proceso de toma de decisiones, lo
mismo que una gran variedad de aplicaciones tecnológicas para los procesos
administrativos. Habrá algunos que consideren la planeación y el control como un tipo
reingeniería directa, en la cual, el personal hacen lo que se le ordena, hay otros que confían
en la autoevaluación de su recurso humano; pero, en ningún de estos casos se podría
asegurar que son totalmente claves para lograr un correcta planeación estrategia que es un
proceso en el que la planeación y el control contribuyen a la consolidación de los objetivos
a largo plazo. La cuestión es: cómo controlar a través de un sistema o herramienta que
permita convertir los procesos en algo sistémico. Para lograr esto, existe una excelente
herramienta que es Balance Score Card (BSC).

BALANCE SCORE CARD
La metodología Balance Score Card (BSC) fue creada en los años 80, en Francia.
Inicialmente, comprendía una selección de indicadores que los ejecutivos escogían de
acuerdo con su criterio, conocimiento y experiencia. Posteriormente, en la década del 90, se
orienta hacía la planeación estratégica y la calidad total. Finalmente, en el 2004, Kaplan y
Norton desarrollan el BSC como lo conocemos hoy en día, es decir, como un conjunto de
indicadores que, propuestos por un grupo interdisciplinario de funcionarios encargados de
las diferentes áreas, permiten visualizar o medir la gestión de una empresa.
El BSC también conocido como cuadro de mando integral (CMI) tiene como finalidad
monitorear la ejecución e implementación de las estrategias planteadas por la dirección de
la organización. Para esto tiene en cuenta medidas o indicadores que se ubican dentro de
cuatro perspectivas: la financiera, la de clientes, la de los procesos internos, la del
aprendizaje y la del crecimiento. Dichas perspectivas conforman el mapa estratégico. Para

ello, de acuerdo con Sánchez y Córdoba (2010), “retiene las medidas financieras
tradicionales que se combinan con la metodología del EVA y se complementan con
indicadores de desempeño futuro” (p. 124)
Este método, desarrollado a partir del enfoque sistémico y estratégico, tiene como finalidad
ayudar a consolidar una estrategia a partir del monitoreo y el control. Esto posibilita
alcanzar con mayor exactitud los objetivos planteados y de esta forma fortalecer el proceso
empresarial, y por tanto la permanencia y competitividad en el mercado. De ahí que
Sánchez y Córdoba (2010) consideran que: “el verdadero poder del cuadro de mando
Integral aparece cuando se transforma de un sistema de indicadores en un sistema de
gestión [ya que] proporciona un marco que permite describir y comunicar una estrategia de
forma coherente y clara. No se puede aplicar una estrategia que no se pueda describir”
(Sánchez Córdoba. 2010. p. 127).
Así: “el Balance Score es el medio y la herramienta para llevar del BSC a una organización
a una situación deseada por el equipo directivo, convirtiendo la visión y la estrategia en
objetivos operacionales que direccionan el comportamiento y la performance. (Symmetics
chile: s.f:5). Por ello, es una buena herramienta para la ejecución de la planeación
estratégica. En esto concuerda Córdoba (2008) cuando afirma que: “el Balance Score Card
es la metodología adecuada para enfrentar exitosamente el nuevo entorno operativo de la
actual “era de la información” y ayudar al desarrollo de las micro, pequeñas y medianas
empresas del país. La clave está en vincular la visión y la estrategia de largo plazo con los
resultados operativos de corto plazo”. (p. 85).
De ahí que “la utilidad del Balance Score Card no depende del tipo de organización, sino de
los problemas que se enfrenten. Adoptar el CMI depende de nuestra satisfacción con el
actual modelo de gestión y de qué tanto comprendan las personas de la empresa la
estrategia organizacional. Al aplicarlo a través de la relación coherente entre sus elementos,
conseguiremos simplificar la gestión, priorizar lo importante, alinear la organización y
promover la importancia de ella”. (Sánchez Córdoba. 2010. p. 126).
De acuerdo con Niven, el Balance Score Card “ayuda a las empresas a superar dos
cuestiones claves: la medición eficaz del trabajo que realiza la empresa y la puesta en
marcha o implementación de la estrategia” (2003: p24). Además, en el ámbito empresarial,
el BSC es considerado una de las herramientas más flexibles puesto que es compatible con

varios modelos que han venido funcionando en las empresas, es decir que no en muchos
casos se puede aplicar sin alterar los procesos ya en marcha.
EL BSC articula los objetivos estratégicos y los indicadores, con el fin de permitir
visualizar el desarrollo de todas las áreas de la empresa y, con ello, visualizar las acciones
de mejoramiento continuo necesarias para el desarrollo empresarial. En palabras de
Córdova (2008), está: “diseñado para proveer a los gerentes de una rápida, pero
comprensiva visión de la organización. El Balance Score Card es un sistema de gestión
estratégica del desempeño, no solo un sistema de medición que define la estrategia de la
organización en términos de metas específicas y medibles (p. 88)
Es importante aclarar que el BSC se enfatiza en que los indicadores financieros y no
financieros hagan parte de sistema de información estratégico para cualquier compañía y
estén presentes en todos los niveles, tanto operativos como directivos. Por ello, Córdova
(2008) afirma: “el BSC proporciona una serie de medidas diseñadas para unir la brecha
entre la gran visión de la empresa y las acciones del día a día de los empleados. Ayuda a
asegurar que los sistemas internos y los procesos estén orientados hacia la satisfacción del
cliente y el desempeño financiero (p. 88). De ahí que Scaramussa, Reisdorfer y Ribeiro.
(2010) afirman que la implementación de esta herramienta trae múltiples beneficios, pues
es más una metodología de gestión que ayuda a la medición del desempeño operacional de
tal forma que es más una herramienta gerencial que un sistema de información.
Por lo anterior, es el nivel directivo, en cabeza de los ejecutivos, el que está llamado a
analizar y comprender los resultados generados por sus decisiones. Al igual, deben tener la
mayor claridad posible sobre todos aquellos factores críticos de éxito a largo plazo, pues
ellos son los llamados a realizar tanto la planeación estratégica como su desglose en
actividades e indicadores, lo mismo que el control de todos los procesos y la solución a las
dificultades.
De esta forma, se requiere que el núcleo directivo asuma que: “los objetivos y sus
indicadores deben ser algo más que un conjunto de medidas de actuación financiera y no
financiera, de ahí que el BSC es una herramienta que traduce la estrategia de la empresa en
un conjunto coherente de indicadores de desempeño que se despliegan en cuatro
perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y formación y crecimiento, el BSC

busca que estas 4 perspectivas abarquen todas las operaciones normales de la empresa para
su buen desempeño.”(Grillo, Valencia. 2011)
Figura 1. Perspectivas del Balance Score Card

Fuente:http://www.gestiondelconocimiento.com/modelos_balanced_business_scorecard.htm

Para mayor claridad, a continuación se presenta una breve reseña de cada una de las
perspectivas:
Perspectiva financiera: está conformada por indicadores financieros que permiten resumir
las operaciones relacionadas con esta área y medir la actuación financiera de la empresa
(Kaplan y Norton, 2003, p.43). Dichos indicadores son fácilmente ponderables, ya que
reflejan operaciones que ya se han ejecutado.
Los objetivos financieros y por consiguiente los indicadores de los mismos contribuyen al
mejoramiento de la empresa, pues se encuentran directamente relacionados con la
rentabilidad. Uno de los objetivos financieros más utilizados en esta perspectiva por las
pequeñas empresas es el rápido crecimiento en las ventas o la generación de cash-flow
(flujo de caja). Otras formas de rentabilidad son: los rendimientos financieros, las ventas y
el valor añadido económico.
Ahora bien, todos los objetivos deben estar acompañados de sus respectivos indicadores,
los cuales muestran si la ejecución de la estrategia financiera está contribuyendo a la
rentabilidad esperada por parte del dueños o accionista de la empresa.
En la mayoría de los casos, los gerentes financieros son los encargados de la planificación
financiera de la empresa, es decir, son quienes deben determinar los objetivos financieros
para el periodo fiscal. Sin embargo, en las pequeñas empresas no siempre se da esta

situación, por eso es importante que los indicadores sean totalmente claros para que el
registro de la información se haga de manera eficiente.
Perspectiva clientes: de acuerdo con Kaplan y Norton: “En la perspectiva de los clientes,
los directivos, identifican los segmentos de clientes y de mercados” (2003, p. 43). Esto
permite establecer los objetivos estratégicos y sus respectivos indicadores todos ellos
encaminados a medir el nivel de satisfacción percibido por los clientes frente a la manera
en que la empresa responde a sus necesidades y deseos.
Para logar establecer el nivel de satisfacción, esta perspectiva maneja una serie de
secuencias y actividades determinadas, las cuales son fundamentales para el cumplimento
de los objetivos estratégicos, entre ellas el reconocimiento de los clientes y la identificación
de sus necesidades y deseos.
Reconocer a los clientes es pensar que en las actividades de marketing de los diferentes
productos o servicios ofrecidos por la empresa se puede llegar a descubrir una gran
infinidad de potenciales clientes, los cuales se deben trabajar en beneficio del
posicionamiento de la empresa. Una vez hecho el reconocimiento de los clientes se debe
establecer cuáles son sus necesidades y deseos. Esto con el fin de lograr la satisfacción total
o parcial de éstas.
Adicionalmente, se debe tener en cuenta el cumplimiento de la normatividad vigente, la
cual incluye lo correspondiente a la competencia y el medio ambiente y lo concerniente a la
calidad de los productos y servicios que ofrece la empresa. De igual forma, se necesita
cumplir con todos los requerimientos de los productos y los servicios que tiene la empresa,
los cuales le permiten realizar diferentes evaluaciones sobre la satisfacción del cliente. Esto
junto con el precio, el servicio al cliente, el cumplimiento en las entregas influyen
directamente en la imagen de la empresa
Por lo anterior, la medición de los aspectos relacionados con la perspectiva cliente tienen
una estrecha relación con la imagen de la empresa en el mercado.

Perspectiva Procesos Internos: ésta permite la visualización de las capacidades y los
recursos necesarios para el buen desarrollo de los productos o servicios ofrecidos por la
empresa a los clientes. En palabras de Kaplan y Norton “en la perspectiva del proceso

interno, se incluyen los procesos críticos internos en los que la organización debe ser
excelente” (2003, p. 43). Por lo cual, en ella se hace necesaria una identificación de todos
aquellos procesos internos críticos de la organización con el fin de lograr la excelencia.
Todos los indicadores que se enmarcan en esta perspectiva deberán ser diseñados bajo el
concepto de calidad en los procesos. El concepto de calidad es desarrollado por diferentes
modelos, tales como: ISO, EFQM, SGC, entre otros. Cada uno de ellos, difiere en algunos
aspectos; sin embargo, se puede definir como una propiedad o conjunto de propiedades que
permiten establecer su valor, en el caso de los modelos mencionados se espera que a partir
de estas características la empresa y sus productos lleguen a la excelencia.
Estos conceptos, no siempre son comprendidos con total claridad, sin embargo, para todos
es claro que la calidad de un producto o servicio representa la total satisfacción de los
clientes de la empresa. Ahora bien, para lograr esta calidad se debe contar con un
componente muy importante que es la excelencia en todos los procesos de producción,
venta y postventa. Adicionalmente, “no habría que olvidar algunos conceptos claves dentro
de la calidad, tales como: la investigación e innovación, la tecnología adecuada, producción
en línea y la trazabilidad de los materiales, así como la implementación de los sistemas de
control adecuados a cada proceso. “(Grillo, Valencia. 2011)
También, se deben tener en cuenta los diferentes costos de producción ya que estos en
cualquier momento se pueden convertir en una dificultad al momento de los cálculos
mínimos de operación, por esta razón los indicadores y sus correlaciones con la perspectiva
deben estar en una constante evaluación, con el fin de aprovechar todos los procesos de
mejora continua que permitan una mayor efectividad.

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento: la capacidad de la empresa para innovar,
mejorar y aprender es primordial para su desarrollo constante. La generación de nuevos
productos o de aumentar su valor para los clientes implica que exista un conocimiento tanto
del mercado y de los clientes como de los procesos de producción.
Una mayor productividad operacional le permite a la empresa ser más competitiva en el
mercado. Pará lograr esto, es necesario partir de tres fuentes primarias: el personal, los
sistemas y los procedimientos de la empresa.

Para maximizar estas fuentes primarias, la empresa tendrá necesariamente que invertir en
programas de capacitación o entrenamiento para su capital intelectual y a su vez realizar
una actualización de sus sistemas de información, esto con el fin de mejorar los procesos
dentro de la empresa.
Los objetivos basados en el recurso humano de la empresa cuentan con una variedad de
indicadores de desempeño genéricos, tales como: la retención, la capacitación y la
satisfacción del personal. Al igual que unos inductores específicos que ayudan como
impulsores de cada uno de los objetivos de esta perspectiva: las bonificaciones anuales, los
reconocimientos, las capacitaciones, entre otros. Sin embargo, para que puedan diseñarse
inductores que cumplan con su función motivadora, es necesario que quien los diseñe
disponga de información confiable y completamente actualizada, es decir que tenga un
sistema de información que le permita visualizar los procesos relacionados con esta área en
tiempo real.
El mantener la información actualizada también permite la participación de los empleados
en los procesos de toma de decisiones y de actuación. En este sentido su participación en la
evaluación de la empresa es también una forma de influir en el desarrollo de la misma.
Estas cuatro perspectivas abarcan la gran mayoría de los procesos de una organización, por
lo que de su análisis nos puede evidenciar la situación general de la empresa. Sin embargo,
para que el proceso sea coherente, los procesos de análisis de los indicadores y de la auto
evaluación deben estar acordes con las políticas y los planes de mejora ya que de esto
depende el éxito de la empresa.

APLICACIONES DEL BSC EN LAS PYMES
Los diferentes planes de consolidación y la competitividad de las pequeñas empresa en el
mercado hace que estas empiecen a realizar mediciones frecuentes de sus resultados, con el
fin de realizar una evaluación de sus gestión, que se traduzca en un mejoramiento continuo,
enfatizando en aquellas aéreas de relevancia sin dejar de lado todos aquellos aspectos
característicos de la empresa.
Así es como se comienza a generar la necesidad de la formulación y de la implementación
de la estrategia en la pequeña empresa por medio del Balance Score Card. El BSC convierte

la estrategia de la empresa en un conjunto de objetivo operacional, el cual es generador de
valor, para ello utiliza indicadores financieros y no financieros que permiten la medición
del cumplimiento de dichos objetivos. Debido a esto, la construcción del BSC tiene dos
partes: el diseño del mapa estratégico y la elaboración de los indicadores.
Ahora bien, el BSC se debe diseñar tomando en cuenta la visión y la estrategia a largo
plazo de la empresa y se expande hacia todas aquellas aéreas generadoras de valor. Esto se
logra gracias a la elaboración de un mapa estratégico, el cual estará estructurado por las
perspectivas: financiera, cliente, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. A demás,
contará con unos objetivos estratégicos, de los cuales dependerán un conjunto de iniciativas
e indicadores seleccionados.
De acuerdo con Scaramussa, Reisdorfer, Ribeiro (2010), el objetivo es promover una
comprensión y un análisis crítico a la dirección del negocio, de tal forma que permita
materializar la visión a futuro y las directrices estratégicas. Se trata de un diagnóstico de
fundamental importancia, pues todo el trabajo de definición de objetivos e indicadores
requiere insumos del planeamiento estratégico.
Como se viene presentando, el mapa estratégico agrupa los objetivos estratégicos
establecidos en cada perspectiva, y luego se conectan por medio de relaciones causales de
tal manera que permita visualizar los resultados tanto financieros como con los clientes. A
manera de ejemplo, a continuación se presenta una gráfica en la cual Córdova muestra el
diseño:

Figura 2. Establecimiento del mapa estratégico

Fuente. Córdova. 2008. P. 8

Una vez se ha planteado el esquema general se deben diseñar los indicadores para medir el
cumplimiento de los objetivos estratégicos. Los indicadores pueden ser de resultado o de
causa. Los de resultado evalúan la consecución del objetivo y los de causa miden las
acciones que llevan al resultado.
En resumen, el cuadro comprenderá: (uno) la definición de la misión, la visión y los valores
de la empresa; (dos) la definición de los objetivos estratégicos, la construcción del mapa, el
establecimiento de los indicadores y las metas, y (tres) los programas o planes de acción en
los cuales se determinan las entregas (Córdova. 2008 96). Al Final todo esto se visualizará
en un cuadro, similar al que se presenta a continuación:

Figura 3. Mapa estratégico

Fuente: http://www.tablerodecomando.com.ar

FASES DE IMPLEMENTACIÓN
La implementación del BSC cuenta con cinco fases, las cuales se presentan a continuación:
Fase I. Elaboración del BSC: para elaborar el BSC es de vital importancia la realización
de un análisis en el que se incluya tanto lo interno de la empresa como lo externo, el
mercado. Ambos aspectos van a permitir extraer diferentes conclusiones que son el
fundamento de las decisiones estratégicas de la empresa. Para realización de este proceso se
recomienda la aplicación de las siguientes herramientas de análisis: FODA, matriz BCG,
matriz McKinsey entre otras.
Posterior a la elaboración BSC se deben establecer los tres tipos diferentes de decisiones
estratégicas:


Estrategias Corporativas



Objetivos Estratégicos



Estrategias operacionales

Cuando se haya finalizado la definición de cada una de ellas, se comienza a desarrollar el
plan de acción, con el fin de concretar cada una de las estrategias definidas en acciones.
Fase II. Elaboración del mapa estratégico de la empresa: para cada una de las cuatro
perspectivas se deben establecer las relaciones causa–efecto que se dan entre ellas. Esto
permite la explicación de lo desarrollado en cada uno de los objetivos estratégicos, así
como las variaciones producidas de los recursos intangibles, representados en valor para los
clientes y los accionistas.

Fase III. Diseño y desarrollo de los indicadores del BSC, para esto es vital la participación
de la gerencia de la empresa, con el fin de establecer las diferentes relaciones causales que
llevaran la empresa al cumplimiento de sus objetivos estratégicos. En este proceso es muy
importante que los indicadores puedan ser medidos de manera adecuada y con periodos de
tiempo establecidos.
Fase IV. Selección de iniciativas estratégicas: en esta fase, que es la antepenúltima, se
realiza la selección de las diferentes iniciativas estratégicas, las cuales pueden ser:
proyectos internos de la empresa, que deben ser diferentes a las actividades del día a día y
requieren de un presupuesto especial. Estas se encaminan al cumplimiento de los objetivos
estratégicos. Por esta razón se deben dar a conocer a toda la empresa con el fin de poder
determinar las necesidades inmediatas de cada una de las iniciativas.
Fase v Control y seguimiento: en esta última fase se realiza el control y seguimiento al
cumplimiento de cada uno de los objetivos estratégicos de la empresa, esto se logra
mediante sistemas de información de tecnología de gestión o sistemas de medición de
gestión.

Discusión
Frente a la situación de las pymes, la adopción de herramientas tecnológicas diseñadas para
los procesos administrativos puede ser una forma de fortalecer los procesos y de mejorar el
manejo de la información. Sin embargo, es importante pensar que el cambio implica no
sólo transformar la manera en que se llevan los registros de la organización sino
transformar todo el proceso administrativo, pues, no se trata solamente de cambiar el
manejo de la información sino la forma en que se concibe la administración de la pyme.
El uso de una herramienta de gestión como el BSC implica pensar en la organización como
un conjunto que trabaja en función de una planeación a futuro, la cual se traduce en
objetivos, acciones e indicadores. Esto implica pensar seriamente en la organización de los
procesos y en la adecuación de los mismos con una perspectiva a largo plazo.
Como se planteaba en la introducción, en la mayoría de las pymes los procesos se llevan al
día a día y la información se encuentra dispersa. El uso de herramientas de gestión puede
ser de gran ayuda para la formalización y adecuación de los procesos. De igual forma,

dichas tecnología permiten que exista una coherencia entre las diferentes áreas y que todos
los miembros de la organización trabajen para propósitos claramente establecidos. Sin
embargo, para lograrlo es necesaria la aplicación de conocimientos administrativos que, en
algunos casos, no son claros para los gerentes de las pymes. Por lo tanto, la para la
adecuada implementación es importante el acompañamiento o la formación en
administración de las personas encargadas del proceso. De ahí que la necesidad de
capacitaciones enfocadas tanto al manejo de los sistemas de gestión como a la formación en
gestión y control de procesos.
El cambio en los formatos es la primera repercusión de la implementación de las TIC en la
empresa, pero estos deben ir acompañados de una buena planeación estratégica para que se
obtengan unos buenos resultados. Las TIC transforman las actividades y los procesos, de
ahí que, quienes dirigen las empresas tienen que ser conscientes de lo que dichos cambios
implican y estar dispuestos a asumir los problemas de dicha implementación. Este es un
factor esencial a la hora de decidir la implementación del BSC.
Adicionalmente, al transformar los procedimientos operativos, es necesario que el personal
tenga un mínimo de conocimientos frente al sistema de gestión, lo cual conlleva a la
necesidad de formación del personal. Sin embargo, esto se compensa por los beneficios de
tener una información confiable y unos históricos que permitan visualizar los puntos
críticos y las acciones de mejora. Así, “el acceso a datos y registros actualizados al instante
enriquece de manera significativa el conjunto de elementos a partir de los cuales se
conforma el cuadro de situación. Esto hace que las TIC se conviertan en un soporte de las
rutinas de decisiones estratégicas (o de comportamiento inversor)”. (Peirano, Fernando;
Suárez, Diana. 2005. p. 5)

CONCLUSIONES
Es claro que para una empresa siempre resulta costoso el no tener una información
confiable a la que se tenga acceso en el momento en que se necesita. En este sentido, el uso
de una herramienta como el BSC es clave para el desarrollo de una empresa.
La falta de coherencia en tanto en el proceso administrativo como en la información de la
empresa o la incapacidad para obtener la información adecuada en el momento justo es uno

de los problemas más graves a la hora de tomar decisiones acertadas. Los costos de no tener
esto son tanto financieros como de oportunidad de crecimiento. Por ello, es indispensable
que las políticas de las empresas sean coherentes con los planes de desarrollo y los sistemas
de seguimiento.
El hecho de tener acceso a las TIC no garantiza el éxito, pues de la dirección y de la
armonización de los procesos depende que la implementación del BSC sea acertada y por lo
tanto exista la mejora. En este sentido, el acceso es sólo uno de los pasos que se deben dar
al interior de una pyme. Los demás deben dirigirse a consolidar una cultura organizacional
que sea coherente con la planeación a futuro de la empresa, de tal forma que la herramienta
sea un soporte adecuado para el funcionamiento de la misma
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